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Kollektive Entscheidungen und soziale Komplexität. 
Ein Kommentar vor dem Hintergrund der Entscheidungsforschung in der 
Betriebswirtschaftslehre 
David Seidl 
Zusammenfassung: Der vorliegende Beitrag kommentiert Luhmanns Vorschlag zur Reformulierung der 
entscheidungstheoretischen Grundlagen vor dem Hintergrund der neueren Entwicklungen im Bereich der 
betriebswirtschaftlichen Entscheidungsforschung. Zunächst werden die Umstellung auf Komplexität als 
Leitbegriff der Entscheidungstheorie sowie die Aufhebung der Unterscheidung zwischen Entscheidung und 
Entscheidungssituation als zentrale Beiträge der Luhmannschen Ausführungen herausgestellt, die auch für die 
heutige Forschung noch von besonderem Interesse sind. Im Anschluss daran befasst sich der Beitrag mit den 
Besonderheiten kollektiver Entscheidungen, die in den Luhmannschen Ausführungen nicht klar genug 
gegenüber Individualentscheidungen abgegrenzt werden. Desweiteren wird die besondere Rolle sozialer 
Komplexität als zentraler Aspekt der Entscheidungstheorie herausgestellt, der in den Luhmannschen 
Ausführungen lediglich angesprochen aber nicht ausreichend thematisiert wird. Abschließend würdigen wir 
nochmals die spezifische Bedeutung der Luhmannschen Theorievorschläge für die heutige 
Entscheidungsforschung. 
 
Abstract: In this paper we discuss Luhmann’s proposal for a reformulation of the foundations of decision theory 
from the perspective of contemporary management studies. We first point out the two areas in which 
Luhmann’s suggestions, which go back to the 1970’s, still provide novel insights: the first one concerns his 
argument for treating complexity as guiding concept or central point of reference for developing decision 
theory further.  The second concerns his suggestion to do away with the distinction between decision and 
decision-situation. We then turn to the particularities of collective decision-making as an area of particular 
interest in management studies, arguing that Luhmann does not pay enough attention to the fundamental 
differences between individual and collective decision-making. After that we address the social dimension of 
complexity as an aspect of central interest in contemporary decision theory, which Luhmann refers to but does 
not properly discuss. At the end we return to the specific relevance of Luhmann’s text for contemporary 
decision theory. 
 
Zur Neufassung des Entscheidungsbegriffs bei Luhmann 
Entscheidungen stellen einen zentralen Forschungsbereich der Betriebswirtschaftslehre dar – 
und dies nicht nur im sogenannten “entscheidungsorientierten Ansatz“ (für einen Überblick 
zur Entscheidungsforschung in der Betriebswirtschaftslehre siehe Kirsch/Seidl 2004). Dabei 
lassen sich jedoch zwei weitgehend unabhängige Forschungsstränge unterscheiden. Der eine, 
primär normativ ausgerichtete Strang setzt auch heutzutage noch am ökonomischen 
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Rationalitätskonzept an und versteht Entscheidungen als Optimierungskalkül (unter 
Nebenbedingungen); so auch beispielsweise die Arbeiten im Bereich der Neueren 
Institutionenökonomik (Richter und Furubotn 2003). Daneben hat sich jedoch unter den mehr 
verhaltens- bzw. sozialwissenschaftlich ansetzenden betriebswirtschaftlichen Forschern – 
ausgehend von den Arbeiten von Simon, March, Lindblom und Kollegen zum menschlichen 
Problemlösungsverhalten – ein davon relativ unabhängiger, eher deskriptiv ausgerichteter 
Forschungsstrang herausgebildet, der sich mit Entscheidungen als Problemlösungsverhalten 
befasst. Damit einher geht in der Regel auch eine skeptische Einstellung gegenüber den 
Möglichkeiten einer „Lösung“ von Entscheidungsproblemen. In den neuern Ansätzen spricht 
man aus diesem Grund vorwiegend auch eher von der „Handhabung“ von 
Entscheidungsproblemen (vgl. Kirsch 1998). Das heißt, Entscheidungsprobleme werden nicht 
gelöst, sondern in eine Form gebracht, in der sie das weitere Handeln nicht blockieren bzw. 
solches ermöglichen. 
Der Artikel von Luhmann (2009) „Zur Komplexität von Entscheidungssituationen“ setzt an 
diesem zweiten Strang von Forschungsbemühungen an. Dabei leistet er auch für die heutige 
Forschung zwei zentrale Beiträge, die vor allem in der Präzisierung des Begriffsapparats 
liegen. Zum einen stellt er den Leitbegriff der Entscheidungstheorie von der Frage nach der 
Richtigkeit der Entscheidung auf den Umgang mit Komplexität im Rahmen des 
Entscheidungsprozesses um. Zwar ist diese Umstellung in den diversen Arbeiten im Bereich 
der deskriptiven Entscheidungsforschung schon angelegt, insofern als die Komplexität des 
Entscheidungsprozesses immer schon einen zentralen Aspekt der Forschung darstellte; so 
spricht beispielsweise Kirsch (1989: 139) von „Komplexität als Grundbegriff einer Theorie 
kollektiver Entscheidungsprozesse“ (siehe auch beispielweise Hickson et al. 1986). Der 
Komplexitätsbegriff  wurde jedoch nicht selbst zum Referenzpunkt der Forschung. Das heißt, 
die Existenz von und Umgang mit Entscheidungskomplexität wurde in der Regel immer in 
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Hinblick auf andere Aspekte untersucht und nicht umgekehrt. Der zweite, direkt damit 
zusammenhängende Beitrag ist die Auflösung der Unterscheidung zwischen 
Entscheidungssituation und Entscheidung. Entscheidungssituationen sind nicht vorgängig 
vorhanden, sondern sind selbst Produkt der Entscheidung. Wie Luhmann schreibt: „Jede 
[Entscheidungs-]Situation ist…  ungeachtet der Selektion, die in ihr zu treffen ist, immer 
schon selbst Selektion.“ [S.7 Die Entscheidungssituation ist nicht als punktuelles Ereignis 
sondern vielmehr „als Prozess zu begreifen, das heißt als geordnete Veränderung ihrer 
relevanten Aspekte.“ [S. 21]. Entscheidung wird damit explizit als Prozess der sukzessiven 
Veränderung der Entscheidungssituation gefasst, auch wenn der Prozess nachträglich häufig 
als punktuelles Ereignis markiert wird. Auch diese Umstellung ist natürlich in der 
deskriptiven Entscheidungsforschung immer schon angelegt. So wurde beispielweise unter 
dem Begriff des „Creeping Commitment“ (Irle 1971) schon früh darauf hingewiesen, dass die 
Selektion von Entscheidungsalternativen sich nicht als punktuelles Ereignis ergibt, sondern 
häufig deutlich vor dem Zeitpunkt stattfindet, der dann nachträglich als Entscheidungspunkt 
markiert bzw. symbolisiert wird. Siehe in diesem Zusammenhang beispielsweise auch die 
interessante empirische Studie von Huisman (2001) zu kollektiven Entscheidungen als 
„incremental activity in which members of an organization move their agendas forward, step 
by step“ (S. 70). Auch nach der „Entscheidung“ findet häufig noch eine weitere Veränderung 
der Entscheidungssituation statt, wenn beispielweise vor dem Hintergrund von „kognitiver 
Dissonanz“ Alternativen der Entscheidung uminterpretiert, bestärkt oder verändert werden. 
Wie schon bei dem ersten Punkt liegt Luhmanns Beitrag also nicht so sehr darin, aufzuzeigen, 
dass Entscheidungssituationen selbst Konstruktionsleistungen sind, sondern vielmehr darin, 
einen Entscheidungsbegriff vorzuschlagen, der diesem Sachverhalt konsequent Rechnung 
trägt. Luhmann greift insofern eine Entwicklung der Entscheidungsforschung auf, geht jedoch 
bei seinem Vorschlag „in dieser Richtung… einige Schritte weiter“ [S. 6]. 
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Zur verkürzten Darstellung von kollektiven Entscheidungen 
Luhmanns (2009) Überlegungen zum Begriff der Entscheidung sind explizit allgemein 
angelegt und beziehen sich sowohl auf „Entscheidungen eines Einzelnen … [als auch] 
Kollektiventscheidungen, die ein soziales System binden“ [S. 17]. Gerade vor dem 
Hintergrund betriebswirtschaftlicher Forschungsbemühungen interessieren natürlich 
Kollektiventscheidungen in besonderem Maße. Betrachtet man aber Luhmanns Ausführungen 
diesbezüglich genauer, so wird deutlich, dass er letztlich vor dem Hintergrund von 
Individualentscheidungen argumentiert und die entsprechenden Ausführungen dann einfach 
auf den Fall der Kollektiventscheidungen überträgt. Eine solche Übertragung führt jedoch zu 
einem verkürzten Verständnis. Die Entscheidungssituation hat bei kollektiven 
Entscheidungsprozessen einen anderen Charakter als bei Individualentscheidungen. Im 
Folgenden wollen wir zwei zentrale Unterschiede dieser beiden Formen von Entscheidungen 
aufzeigen. 
Der erste Unterschied betrifft den Fokus der Problemlösungsbemühungen. Bei der 
Kollektiventscheidung tritt im Gegensatz zur Individualentscheidung neben dem eigentlichen, 
primären (Entscheidungs-)Problem, der Generierung und Auswahl von Alternativen, 
sogenannte „sekundäre“ Probleme auf (Kirsch 1998), welche die interpersonellen 
Beziehungen im Rahmen des Entscheidungsprozesses betreffen, z.B. Konflikte in der 
Definition der Alternativen, Kommunikationsstörungen, Widerstände bei der 
Implementierung. Diese sekundären Probleme und ihre Handhabung sind zwar analytisch von 
den primären Problemen zu trennen, sie sind jedoch empirisch mit den primären Problemen 
stark verwoben. Sie können damit nicht als bloße „Begleiterscheinung“ des 
Entscheidungsprozesses behandelt werden. Eine Untersuchung kollektiver 
Entscheidungsprozesse muss deshalb zwangsläufig immer beide Arten von 
Problemlösungsbemühungen im Blick haben und auf einander beziehen. In diesem Sinne 
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beschreiben auch schon March und Simon (1958) kollektive Entscheidungsprozesse als 
Prozesse der „Konflikthandhabung“. 
Der zweite Unterschied betrifft die Einheit der Entscheidungssituation. Luhmann geht in 
seinen Ausführungen zur Entscheidungssituation vom Begriff der Lebenswelt als „Horizont 
sinnhaften Lebens, der in der alltäglichen Lebensführung nicht weiter thematisiert wird“ [S. 
6], aus. Vor diesem Hintergrund stellt sich die (Entscheidungs-)Situation als 
„problembezogene Auswahl“ [S. 7] bzw. Ausschnitt der Lebenswelt dar. Während man bei 
Individualentscheidungen noch davon ausgehen kann, dass man es mit einer sich im 
Zeitablauf verändernden Entscheidungssituation zu tun hat, ist dies im Fall kollektiver 
Entscheidungsprozesse nicht so selbstverständlich. In der neueren Entscheidungsforschung 
wird der Pluralismus an relevanten Kontexten bzw. Situationsdefinitionen als zentrales 
Charakteristikum kollektiver Entscheidungsprozesse gesehen (Kirsch 1998). Bei kollektiven 
Entscheidungsprozessen ist davon auszugehen, dass die beteiligten Akteure eine Vielzahl 
unterschiedlicher Kontexte zum tragen bringen. Im Anschluss an Wittgenstein kann man von 
unterschiedlicher „Lebens-, Sprach- und Wissensformen“ (Kirsch et al. 2009) sprechen, vor 
deren Hintergrund die Entscheidungssituation jeweils unterschiedlich konstruiert wird. So hat 
man es bei Managemententscheidungen beispielsweise häufig mit Entscheidungsprozessen zu 
tun, an denen Personen aus ganz unterschiedlichen Bereichen (z.B. unterschiedliche 
Funktionalbereiche der Organisation oder unterschiedliche geographische Regionen) beteiligt 
sind und dementsprechend das zu „lösende“ Problem vor dem Hintergrund unterschiedlicher, 
einander unbekannter Kontexte verstehen. In diesem Sinne haben wir es dann nicht mit einer 
einheitlichen Entscheidungssituation zu tun, sondern mit einem „Bündel“ unterschiedlicher 
Entscheidungssituationen. Es ist dann eine empirische Frage, ob die Beteiligten im Laufe des 
Entscheidungsprozesses zu einer gemeinsamen Definition der Entscheidungssituation 
gelangen bzw. ob sich die verschiedenen Entscheidungssituationen sukzessive angleichen. 
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Man kann hier sicherlich auch unterschiedliche Grade der Verschiedenartigkeit der jeweiligen 
Entscheidungsdefinitionen finden. Im Extremfall sind die unterschiedlichen 
Situationsdefinitionen inkommensurabel, d.h. verschiedene Akteure wirken vor dem 
Hintergrund eines unterschiedlichen Problemverständnisses auf die Erzielung (oder 
manchmal auch Verhinderung) einer Vereinbarung hin (Kirsch et al. 2009). In Folge dessen 
stellt sich nachträglich eine einmal getroffene Vereinbarung vor dem Hintergrund der 
unterschiedlichen Kontexte als unterschiedliche Vereinbarung dar; d.h. aus den jeweiligen 
Kontexten heraus wir die Vereinbarung als Unterschiedliches verstanden. In diesem Sinne 
kommt es dann häufig später in konkreten Anwendungssituationen zu Nachverhandlungen, 
wie frühere Vereinbarungen zu interpretieren sind. 
Bei den hier beschriebenen Aspekten handelt es sich natürlich um Komplexität von 
Entscheidungssituationen – im Gegensatz zu den Ausführungen von Luhmann (2009) jedoch 
nicht um sachliche Komplexität sondern um Komplexität in der Sozialdimension. Luhmann 
selbst deutet zwar die Relevanz der unterschiedlichen Komplexitätsdimensionen an, 
beschränkt sich aber in seinen Analysen weitgehend auf die Sachdimension. Die wenigen 
Hinweise, die sich in seinem Text zum Aspekt der Sozialdimension finden, sind zudem nicht 
so grundlegender Natur, wie sie hier angesprochen sind. Denn geht man davon aus, dass sich 
die Entscheidungssituation vor dem Hintergrund unterschiedlicher Lebens-, Sprach- und 
Wissensformen eine unterschiedliche ist, so stellt sich natürlich die Frage, worin dann noch 
die Einheit der Entscheidung liegen kann. Während sich bei Luhmann (2009) die Einheit der 
Entscheidungssituation im Fall der Individualentscheidung noch verstehen lässt, ist dies bei 
kollektiven Entscheidungsprozessen häufig nicht der Fall. Letztlich bleibt eventuell nicht 
mehr als ein gemeinsames Etikett für den Entscheidungsprozess (Cohen et al. 1976, Kirsch 




Zur Rationalität als Umgang mit Komplexität im Rahmen des Entscheidungsprozesses 
Während die klassische Entscheidungslehre den Entscheidungsbegriff an der Rationalität 
festmachte, stellt Rationalität bei Luhmann lediglich einen sekundären Begriff dar. Nachdem 
er Komplexität als Leitbegriff für die auszuarbeitende Entscheidungstheorie vorschlägt, muss 
er natürlich auch den Rationalitätsbegriff daran ausrichten. Dieser liegt in „einer Beziehung 
zwischen Steigerung und Reduktion von Komplexität“ [S. 12] Er schreibt hierzu: 
„Die Rationalität eines Entscheidungsprozesses nimmt zu in dem Maße, als höhere 
Komplexität es erlaubt, mehr Beschränkungen als Entscheidungsprämissen in Betracht 
zu ziehen. In [dem] Beispiel der Berufswahl würde die Rationalität des Prozesses der 
Berufsentscheidung größer sein, wenn mehr und verschiedenartigere 
Berufsmöglichkeiten erwogen werden und dadurch eine größere Zahl von Kriterien und 
Interessengesichtspunkten zum Zuge kommen können.“ [S. 13] 
Wie insgesamt in seinen Ausführungen argumentiert Luhmann auch beim Rationalitätsbegriff 
in erster Linie anhand sachlicher Komplexität. Von besonderem Interesse gerade im Rahmen 
der Betriebswirtschaftslehre ist jedoch auch Rationalität in Hinblick auf soziale Komplexität. 
Mit der Sozialdimension ist jenseits der schon oben beschriebenen Aspekte allgemein die 
Unterschiedlichkeit des Erlebens von Sinn durch unterschiedliche Personen gemeint 
(Luhmann 1984: 119). In Entscheidungssituationen stellt sich soziale Komplexität in der 
Vielzahl unterschiedlicher Problemsichtweisen dar, die für die Problemlösung relevant 
erscheinen. Im Rahmen organisationaler Entscheidungen geht es dabei in erster Linie um die 
Sichtweisen der jeweils internen und externen „Betroffenen“ der Entscheidungen. In der 
betriebswirtschaftlichen Forschung wird die Komplexität von Entscheidungsproblemen häufig 
sogar in erster Linie anhand der sozialen Komplexität charakterisiert. Kirsch et al (2009) 
schreiben in diesem Sinne: 
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„Probleme, die durch die Existenz einer Vielzahl partieller, kontextspezifischer 
Problemdefinitionen gekennzeichnet sind, wollen wir als komplexe Probleme 
bezeichnen. Komplexe Probleme sind somit Multi-Kontext-Probleme. Die 
verschiedenen Kontexte liefern partielle Problemdefinitionen, die untereinander nicht 
recht ‚zusammenpassen‘“ (Kirsch et. al. 2009: 168) 
Wenn man den Luhmannschen Rationalitätsbegriff nun analog zum Fall der sachlichen 
Komplexität auf die soziale Komplexität überträgt, so geht es um die Erweiterung und 
Reduzierung der Anzahl unterschiedlicher Kontexte, die im Entscheidungsprozess 
Berücksichtigung finden. Idealtypisch lassen sich nach Kirsch et al. (2009) fünf Formen der 
Handhabung des Kontextpluralismus unterscheiden. 
Im ‚Idealfall’ gelingt es im Zuge des Entscheidungsprozesse eine Art Meta-Kontext zu 
entwickeln, der die unterschiedlichen Einzelkontexte authentisch abzubilden und so das 
Problem als simplexes Problem zu erfassen vermag. Dies stellt jedoch sicherlich die 
Ausnahme dar. In den Fällen, wo ein solcher Meta-Kontext fehlt, kann man zwischen einer 
Strategie der Komplexitätsbejahung und einer Komplexitätsverneinung unterscheiden. Bei der 
Komplexitätsverneinung wird die relevante „Entscheidungsarena“ gleichsam 
unterdimensioniert: Es sind mehr Kontexte relevant, als Eingang in die Entscheidungsarena 
finden. Dies kann bewusst oder unbewusst geschehen. Im ersten Fall liegt eine 
Komplexitätsvergewaltigung, im letzteren Fall eine Komplexitätsleugnung vor. Bei der 
Komplexitätsvergewaltigung wird die Komplexität zwar erkannt, die Entscheidungsarena aber 
bewusst klein gehalten, um den Prozess der Entscheidungsfindung zu vereinfachen. Leugnung 
der Komplexität beruht dagegen auf ihrer Unterschätzung; die Beteiligten sind sich nicht 




Im Falle der Komplexitätsbejahung kann man zwischen einer echter und unechter Form 
unterscheiden. Von unechter Komplexitätsbejahung kann man sprechen, wenn beteiligte 
Entscheidungspersonen zwar wahrnehmen, dass das Problem aus Sicht der Betroffenen 
unterschiedlich und kontextspezifisch gesehen wird, sie sich aber zutrauen, aus ihrem 
spezifischen Kontext heraus zu beurteilen, wie sich das Entscheidungsproblem aus dem 
Kontext der anderen Betroffenen darstellt. Sie mögen sich zwar bemühen, die Kontexte der 
anderen Betroffenen in adäquater Weise zu berücksichtigen – insofern liegt eine 
Komplexitätsbejahung vor – sie ist aber “unecht“, da die anderen Kontexte ja letztlich nur im 
jeweils eigenen Kontext rekonstruiert werden, und die Relevanz des Entscheidungsproblems 
für die anderen Kontexte somit eventuell unauthentisch beurteilt wird. Eine echte 
Kontextbejahung liegt schließlich vor, wenn zugelassen wird, dass aus den jeweiligen 
Kontexten selbst heraus über eine eventuelle Betroffenheit von dem Problem geurteilt und 
über eine entsprechende direkte Beteiligung am Problemlösungsprozess entschieden wird. 
Damit bekommt die Komplexitätshandhabung Züge eines selbstorganisierenden Prozesses, in 
dem die potentiell Betroffenen nach eigenem Gutdünken in den Entscheidungsprozess ein- 
und austreten. Eine solche vollkommene Komplexitätsbejahung stellt sicherlich jedoch einen 
empirischen Grenzfall dar. Dabei bleibt zunächst auch einmal offen, wie man vor dem 
Hintergrund der verschiedenen Kontexte überhaupt zu verbindlichen Vereinbarungen gelangt 
und inwiefern es hier tatsächlich zu irgendwie geteilten Sinnbezügen kommt. 
Die Wahl der oben beschriebenen Formen der Komplexitätshandhabung in einem sozialen 
Zusammenhang hat jedoch auch direkte Auswirkungen auf die Handlungsfähigkeit des 
Systems: Je komplexer die Entscheidungsarena wird, desto schwieriger wird meist der 
Entscheidungsprozess; aber je weniger komplex die Entscheidungsarena ist, desto geringer ist 
die Wahrscheinlichkeit, das Entscheidungsproblem in für die Betroffenen akzeptierbarer 
Form zu handhaben (ausführlicher dazu Kirsch 1998). In diesem Sinne kommt die 
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Rationalität von Entscheidungsprozessen nicht allein in der Erweiterung der berücksichtigten 
Kontexte, d.h. einer Komplexitätserweiterung, zum Ausdruck, sondern kann gerade auch in 
einer Reduktion der zugelassenen Kontexte in Hinblick auf die Handlungsfähigkeit bestehen. 
Letztlich geht es auch hier wieder, wie schon oben ausgeführt, um eine (hier jedoch etwas 
anders gemeinte) Relationierung von Komplexitätserweiterung zugunsten der 
„Responsiveness“ gegenüber relevanten Kontexten und der Komplexitätsreduzierung 
zugunsten der direkten Handlungsfähigkeit. Alternativ könnte man die beiden Aspekte der 
Komplexitätshandhabung auch unter unterschiedliche Rationalitätsbegriffe subsumieren. So 
unterscheidet beispielweise Nils Brunsson (1982) in einem ähnlichen Zusammenhang 
zwischen „Decision Rationality“, welche auf Komplexitätserweiterung des 
Entscheidungsprozesses im Sinner der Erweiterung der berücksichtigten und bewerteten 
Alternativen abzielt, und „Action Rationality“, welche sich auf Komplexitätsreduktion des 
Entscheidungsprozesses zugunsten der Handlungsfähigkeit bezieht. 
Abschließende Bemerkung 
Insgesamt bieten die Ausführungen von Luhmann (2009) zum Entscheidungsbegriff, trotz der 
in den 1970’iger Jahren zurückliegenden Entstehungsgeschichte, auch noch für die heutige 
(insbesondere betriebswirtschaftliche) Entscheidungsforschung interessante 
Anknüpfungspunkte. Der spezielle Beitrag liegt dabei nicht so sehr im Aufzeigen von 
Zusammenhängen, die in dieser Form noch nicht bekannt wären, sondern vielmehr darin, die 
Grundlagen der Entscheidungstheorie zu reformulieren, um vor diesem Hintergrund einen 
neuen Blick auf bisher bekannte Zusammenhänge zu eröffnen. Natürlich ist Vieles davon im 
Beitrag vom Luhmann lediglich angedeutet und bedarf der weiteren Ausarbeitung. Einige 
Bereiche, deren  weitere Ausarbeitung insbesondere für die betriebswirtschaftliche Forschung 
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